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Resumen

Se investigaron los estilos de liderazgo prevalecientes en empleados
gerenciales provenientes de dos muestras de organizaciones en Puerto
Rico. Una muestra perteneciente al sector economico de servicio y la
otra al de manufactura, tomando en consideracion la variable género.
La muestra total del estudio fue de 200 empleados gerenciales (100 de
cada sector). En términos del género, 88 (44%) de los participantes
fueron mujeres y 112 hombres (56%). Al comparar los estilos de
liderazgo transformacional, transaccional, directivo, participativo,
considerado, orientado a metas y laissez faire, se observo un promedio
mayor en las mujeres en el uso del estilo de liderazgo directivo, al
compararlas con los hombres. Al considerar las conductas del lider, se
observa un promedio mayor en las mujeres en el uso de las conductas
orientadas hacia las tareas, al compararlas con los hombres. No se
encontraron diferencias significativas por género en la motivacion para
liderar al comparar ambos grupos. Estos resultados se discuten en
términos de su impacto al abordar el tema de liderazgo en las
organizaciones.

Palabras claves: [liderazgo organizacional, estilos de liderazgo,
género

! Nota: Este articulo fue sometido a evaluacién en julio de 2009 y aceptado para
publicacion en enero de 2010.

Toda comunicacion sobre este trabajo debe hacerse a la autora principal a
vanessacamps@yahoo.com.
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Abstract

Leadership styles of managers from two different types of
organizations of the economic sectors in Puerto Rico were
investigated, taking into consideration gender as a variable. The total
sample of two hundred (200) managers was from the service sector
(100) and from the manufacturing (100) economic sector. In terms of
gender, 88 of the participants were women (44%) and 112 were men
(56%). When compared transformational, transactional, directive,
participative, considerate, orientated to goal and laissez faire
leadership styles, women showed a greater average in the use of the
directive leadership style, in comparison to men. When gender was
considered in relation to leadership behavior, women were observed to
be more task-oriented than men. No significant gender differences
were found in motivation toward leadership. These results are
discussed in terms of their impact upon the theme of organizational
leadership.

Keywords: organizational leadership, leadership styles, gender

El liderazgo es un tema que ha acaparado el interés por su dis-
cusion en la historia de las civilizaciones humanas. Desde la mas remo-
ta antigliedad se encuentran escritos sobre el tema de liderazgo. En
todas las épocas ha habido mujeres y hombres que han abierto cami-
nos, vencido obstaculos, y pisado terreno que nadie habia hecho antes
(Benitez, 2004). El término liderazgo incluye cualquier aspecto de la
vida social en el cual ciertas personas siguen a otras que asumen el
papel de dirigir o liderar un grupo (Estrada, 2007).

Las primeras aportaciones sobre el liderazgo en las organizacio-
nes estuvieron orientadas hacia los rasgos y caracteristicas del lider. La
investigacion en la primera mitad del siglo XX se centr6 en identificar
cuales eran los rasgos (fisicos, de personalidad o de capacidad) que
definen al lider y se trato de relacionar éstos con la eficacia del mismo.
Progresivamente, el foco de atencion se desplazé a las conductas, lo
que origina las denominadas teorias de estilo y conducta, cuyo supues-
to basico es que los miembros de una organizacion seran mas eficaces
con lideres que utilicen un estilo particular de liderazgo (Salazar,
2006). Durante afios, las teorias de liderazgo se han centrado en apro-
ximaciones parciales de este proceso (democratico/autocratico, direc-
tivo/participativo, foco sobre las tareas o sobre las personas, y otras),
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apuntando a generar cambios de primer orden al interior de las organi-
zaciones (Bass, citado en Vega & Zavala, 2004). En la primera mitad
del siglo XX, el liderazgo se orient6 al como y cuando dar directrices
y 6rdenes para obtener la obediencia de los subordinados. Los movi-
mientos sociales posteriores que valoraban la igualdad en los derechos
humanos repercutieron en el &mbito organizacional, desarrollando nue-
vas teorias de liderazgo orientadas a la participacioén y a los procesos
consultivos de los grupos (Vega & Zavala, 2004). Uno de los temas que
ha acaparado mayor atencion en este campo, ha sido el estudio de las
posibles diferencias en los estilos de liderazgo entre hombres y muje-
res. El estudio de estas diferencias ha adquirido un interés creciente en
las ultimas décadas (Cuadrado, 2003). El punto de partida de estas
investigaciones lo constituye la poca representacion femenina en pues-
tos de liderazgo. En este sentido, la adopcion de las mujeres de estilos
de liderazgo diferentes, menos eficaces y satisfactorios que los utiliza-
dos por los hombres, serviria para justificar su limitada representacion
en dichos puestos. Sin embargo, la literatura existente sobre estilos de
liderazgo y género esté caracterizada basicamente por ser heterogénea
y compleja (Cuadrado, 2003). Los estudios dedicados a comparar a
hombres y mujeres que ya ocupan posiciones de liderazgo son escasos
y relativamente recientes. Estos revelan la ausencia de resultados con-
cluyentes y ponen de manifiesto la compleja naturaleza de la relacion
existente entre los estilos de liderazgo y el género (Cuadrado, Molero
& Navas, 2003). En la Tabla 1 incluimos definiciones de los diferentes
estilos de liderazgo identificados en la literatura y que mencionaremos
a través del presente trabajo.

La mayoria de la literatura revisada sobre este tema le atribuye a
la mujer estilos de liderazgo mas transformacionales, orientados hacia
las personas, carismaticos, entre otros. Por ejemplo, Bass y Avolio
(1994) sugieren que las mujeres son mds transformacionales en su
forma de dirigir que los hombres por su mayor experiencia en activida-
des de crianza y educacion, su interés por los demas y su mayor sensi-
bilidad social. En esta linea, Ramos (2005) expone que entre las dife-
rencias en los estilos de liderazgo de hombres y mujeres se observa que
el estilo de liderazgo femenino esté relacionado con una mayor orien-
tacion hacia las necesidades de las personas, la cooperacion, el trabajo
en equipo y el desarrollo individual como meta para conseguir los
logros organizacionales. A partir de una revision realizada sobre este
tema, Druskat (1994) concluyd que las mujeres como grupo poseen
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TABLA 1

Definiciones de Estilos de Liderazgo

Estilos de Liderazgo

Definicion

Transformacional

Transaccional

Laissez faire

Directivo

Considerado

Participativo

Orientado a metas

El liderazgo transformacional estimula el emerger
de la conciencia de los trabajadores, los cuales
aceptan y se comprometen con el logro de la
mision de la organizacion dejando de lado sus inte-
reses personales, para enfocarse en los intereses del
colectivo. Los lideres transformadores motivan a
otros a hacer mas de lo que originalmente intenta-
ban y con frecuencia, ain mas de lo que ellos cre-
yeron posible. Establecen expectativas mas retan-
tes y tipicamente logran mejores ejecuciones.

Este estilo de liderazgo se define como un inter-
cambio entre el lider y sus seguidores, donde estos
reciben un valor a cambio de su trabajo, el lider se
centra en la administracion de recompensas y casti-
gos a sus seguidores con el fin de motivarlos y
orientarlos en sus trabajos. El lider transaccional
define su relacion con sus seguidores en términos
transaccionales y de intercambio.

Se considera como ausencia de liderazgo. Es el
estilo menos eficaz.

Este tipo de lider ofrece instrucciones a sus subor-
dinados acerca de como realizar la tarea, en cuanto
tiempo y qué es lo que se espera de ellos, entre
otras pautas.

El lider considerado atiende a sus seguidores de
forma personalizada, se preocupa por su bienestar,
atiende sus inquietudes, preocupaciones y, en gene-
ral, trata a los subordinados como iguales.

Este tipo de lider hace participar a los subordina-
dos en la toma de decisiones, escuchando sus suge-
rencias e integrandolas en el conjunto de decisio-
nes que se toman a diario en una organizacion.

El lider que posee este estilo de liderazgo establece
estandares de rendimiento muy exigentes para los
subordinados, de modo que tengan el mayor nivel
de productividad.
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una serie de valores distintivos (valoran la relacidn, la colaboracion y
la comunicacion), y eso precisamente las llevaria a mostrar un estilo de
liderazgo diferente al de los hombres. Es preciso sefialar que estas con-
clusiones plantean diferencias basadas en estereotipos del género
femenino las cuales presentan interrogantes dignas de investigar sobre
las diferencias de liderazgo entre los géneros.

Eagly y Johnson (1990) llevaron a cabo un meta-analisis en el
que se incluyeron 167 estudios sobre las diferencias de género en los
estilos de liderazgo. Los resultados demostraron que las mujeres lide-
raban con estilos mas democraticos y participativos que los hombres, y
¢éstos lo hacian de forma mas autocratica o directiva que las mujeres.
Por otra parte, este meta-analisis también hace énfasis en la importan-
cia que ciertas variables organizacionales tienen en la manera de ejer-
cer el liderazgo. Estas variables son fundamentalmente la ocupacion
congruente con el rol asignado del género sexual. Asi, Eagly y Johnson
(1990) concluyeron que tanto los hombres como las mujeres ejercen un
estilo de liderazgo de orientacion a la tarea cuando ocupan un rol en la
organizacion congruente o afin con su género. En segundo lugar, estos
autores encontraron que cuando el rol organizacional estaba dominado
en su mayoria por los hombres, las mujeres tendian a abandonar los
estilos de liderazgo estereotipicamente femeninos, como el estilo
democratico y orientado hacia las relaciones.

En esta misma linea, Cuadrado, Molero y Navas (2004) llevaron
a cabo un estudio con el fin de investigar la posible influencia del con-
texto organizacional en la adopcion de diferentes estilos de liderazgo,
como una variable que podria influir en el acceso de las mujeres a los
puestos de liderazgo. Los resultados indicaron que el estilo de lideraz-
go ejercido se ve afectado por el contexto organizacional en el que los
lideres desempefian su trabajo, concretamente por algunos criterios
asociados al género en este contexto. Afiaden estos investigadores, que
en las organizaciones donde el nimero de mujeres en puestos directi-
vos era mayor hubo una tendencia de €stas a manifestar estilos de lide-
razgo congruentes con el estereotipo femenino (democratico, transfor-
macional, reforzante y laissez faire). Por otro lado, los seguidores
expresaron que independientemente del género los lideres desempefan
conductas asociadas a estilos de liderazgo congruentes con el estereo-
tipo femenino como por ejemplo el estilo laissez faire (Cuadrado,
Molero & Navas, 2004).

El primer estudio sobre las diferencias de género en los estilos
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de liderazgo transformacional y transaccional fue realizado por
Rosener (1990). Esta autora encontrd, que las mujeres lideres describi-
an su estilo de liderazgo haciendo referencia basicamente a aspectos
como estimular la participacién, compartir el poder y la informacion,
aumentar la confianza de sus seguidores y estimularles. Segun
Rosener, todas estas caracteristicas son propias del estilo de liderazgo
transformacional. Sin embargo, los hombres lideres describian su esti-
lo de liderazgo a través de una serie de transacciones o intercambios
con sus seguidores, propios del estilo de liderazgo transaccional. Por
su parte, Druskat (1994) estudio las diferencias de género en los esti-
los de liderazgo transformacional y transaccional. El objetivo funda-
mental era investigar el estilo de liderazgo de hombres y mujeres en
organizaciones no tradicionales, completamente masculinas y comple-
tamente femeninas. Los resultados mostraron que cuando los seguido-
res evaluaban a sus lideres, atribuian a las mujeres mas conductas de
liderazgo transformacional que a los hombres. Sin embargo, los segui-
dores de los hombres lideres percibian que éstos adoptaban mas con-
ductas transaccionales que las mujeres lideres.

Hernandez (2009) llevo a cabo un estudio con el fin de auscul-
tar las diferencias por género en el uso de las estrategias de manejo de
impresion en una muestra de 57 empleados gerenciales en Puerto Rico.
Los resultados reflejaron que las estrategias mas utilizadas consideran-
do la muestra total de empleados gerenciales son la intimidacién y la
autopromocion. La estrategia de intimidacion especificamente es una
caracteristica del estilo de liderazgo directivo.

Bass y Avolio (1994) investigaron las diferencias entre los esti-
los de liderazgo transformacional, transaccional y laissez faire de hom-
bres y mujeres que ocupaban posiciones de diferentes niveles en seis
compaiiias norteamericanas. Los resultados revelaron, segin las eva-
luaciones de sus seguidores, que las mujeres mostraban en mayor
medida conductas representativas de las cuatro dimensiones del estilo
de liderazgo transformacional, en comparacion con los hombres Sin
embargo, en las dimensiones de liderazgo transaccional, los hombres
obtenian puntuaciones superiores a las mujeres. Finalmente, a los hom-
bres lideres se les percibia, en mayor medida que a las mujeres, con
estilos de liderazgo laissez- faire.

Por otra parte, Maher (1997) realizé un estudio cuyo objetivo
fue conocer las diferencias de género en los estilos de liderazgo trans-
formacional y transaccional, los estereotipos de género relacionados
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con estos estilos de liderazgo y, por ultimo, la relacion entre los este-
reotipos y las evaluaciones de lideres reales sobre estos estilos de lide-
razgo. Los resultados indicaron que no existian diferencias en los esti-
los de liderazgo de hombres y mujeres lideres, al ser evaluados por
hombres o por mujeres. Se encontraron diferencias significativas en el
modo en que las mujeres percibian a hombres y mujeres lideres ejer-
ciendo estilos de liderazgo estereotipicos de su género. Podriamos
inferir que esto podria estar influenciado por existir mayor representa-
cion masculina en puestos de liderazgo y a su vez por la adopcion de
la mujer a estilos de liderazgo asociados al género masculino.

En esta misma linea, Lopez-Zafra y Del Olmo (1999) encontra-
ron que no existen diferencias en el estilo de direccion y liderazgo
entre los hombres y las mujeres, pero si hay relacion entre el liderazgo
y el estereotipo femenino. Esto es, se presenta una tendencia en los
lideres transformacionales a obtener puntuaciones superiores en facto-
res relacionados con las relaciones personales que con los factores
relacionados con la tarea.

Martinez y Garcia (1999) realizaron un estudio que comparo el
perfil motivacional de un grupo de empleados en Puerto Rico con el fin
de auscultar las diferencias por género y funcion supervisora. Los
resultados reflejaron que no hubo diferencias en la dimension de moti-
vacion interna al comparar hombres y mujeres.

Partiendo de las interrogantes y discrepancias observadas en la
literatura revisada en cuanto a los estilos de liderazgo que ejercen hom-
bres y mujeres, nuestro estudio persigue tres objetivos especificos: 1)
identificar si existen diferencias en los estilos de liderazgo transforma-
cional, transaccional, /aissez faire, directivo, considerado, participati-
vo y orientado a metas, tomando en consideracion la variable género;
2) comparar las tres dimensiones de conductas del lider (conductas
orientadas hacia la tarea, orientadas hacia las relaciones y orientadas
hacia el cambio) considerando la variable género; 3) comparar las tres
dimensiones del potencial de motivacion para liderar (motivacion
intrinseca, motivacidn extrinseca y motivacion social normativa) con-
siderando la variable género.
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Método

Participantes

El estudio se realizd con una muestra de 200 empleados geren-
ciales, de los cuales 100 pertenecen a organizaciones del sector econo-
mico de servicio y 100 a organizaciones del sector econémico de
manufactura. Las edades de los y las participantes de la muestra total
fluctuaron entre 26 y 71 afios, con una edad promedio de 42 afios y una
desviacion estandar de 9.64. En términos del género sexual, 88 (44%)
de los participantes fueron mujeres y 112 hombres (56%).

En torno a la muestra de las mujeres, sus edades fluctuaron
entre los 26 y 66 afios, con una edad promedio de 40 afios y una des-
viacidn estandar de 8.19. La experiencia laboral de éstas fluctud entre
uno y 43 afios, con un promedio de 17.75 afos y una desviacion estan-
dar de 8.71. Las mujeres indicaron llevar entre uno y 28 afios trabajan-
do en el puesto actual, con un promedio de 5.63 aflos y una desviacion
estandar de 4.84. Ademas, indicaron que supervisan entre cinco a 60
personas, con un promedio de 15.49 personas bajo su supervision. En
general, las mujeres llevaban entre uno a 30 afios supervisando perso-
nal, con un promedio de 9.03 afios y una desviacion estandar de 6.49.
En cuanto a la preparacion académica, la mayoria de las mujeres pose-
ian un grado de bachillerato (48.9 %), 30.7% un grado de maestria, 8%
un grado asociado, 4.5% un grado doctoral, 4.5% cursos técnicos,
2.3% créditos universitarios y 1.1% un grado de escuela superior.

En cuanto a la muestra de los hombres, las edades fluctuaron
entre 26 y 71 afios con una edad promedio de 43 afios y una desviacion
estandar de 10.57. La experiencia laboral de los hombres fluctué entre
cuatro y 50 afios, con un promedio de 20.44 afios y una desviacidon
estandar de 9.74. Estos indicaron llevar entre uno y 25 afos trabajan-
do en el puesto actual, con un promedio de 6.62 afios y una desviacioén
estandar de 5.80. Ademas, indicaron que supervisan entre cinco a 350,
personas con un promedio de 24.04 personas bajo su supervision. Por
otra parte, los hombres llevaban entre uno a 47 afos supervisando per-
sonal, con un promedio de 14.02 afios y una desviacioén estandar de
9.34. En cuanto a la preparacion académica, la mayoria de los hombres
poseian un grado de bachillerato (50.9 %), 23.2% un grado de maes-
tria, 8% créditos universitarios, 6.3% un grado asociado, 4.5% cursos
técnicos, 3.6% un grado doctoral y 3.6% un grado de escuela superior.
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Instrumentos

La recopilacion de los datos fue realizada a través de cinco ins-
trumentos: una hoja de datos demograficos y cuatro instrumentos para
medir la variable de liderazgo. El primer instrumento que fue utilizado
en este estudio es el Cuestionario de Estilos de Liderazgo (CELID)
desarrollado por Castro Solano, Nader y Casullo (en Castro Solano
2007). Estos autores tomaron como base para su disefio la prueba MLQ
(Multifactor Leadership Questionnarie) desarrollada por Bass en 1985
en su version espaiola (Morales & Molero, citados en Castro Solano,
2007). El cuestionario consta de 34 reactivos que evaltian las tres
dimensiones de liderazgo derivadas de la teoria de liderazgo de Bass.
Estas son el liderazgo transformacional, transaccional y el laissez faire.
Se obtuvo la confiabilidad de las siete escalas (transformacional, trans-
accional, directivo, participativo, considerado, orientado a metas y
laissez faire) del Cuestionario Estilos de Liderazgo considerando la
muestra del presente estudio. En la escala de liderazgo transformacio-
nal se obtuvo un valor de alfa de Cronbach de .72. Al considerar sus
subescalas, en las dimensiones de carisma y estimulacion intelectual se
obtuvo un valor de .69, en la dimensién de inspiracidén se obtuvo un
valor de .69 y en la dimensién de consideracion individualizada se
obtuvo un valor de .55. En la escala de liderazgo transaccional se obtu-
vo un valor de alfa de Cronbach de .73. Al considerar sus subescalas,
en la dimension de recompensa contingente se obtuvo un valor de .64
y en la dimension de direccion por excepcion se obtuvo un valor de .70.
Finalmente, se obtuvo un valor de .50 en la escala de liderazgo laissez
faire.

El segundo instrumento que fue utilizado en este estudio es el
Cuestionario de Conductas del Lider (CONLID) desarrollado por
Castro Solano, Nader y Lupano Perugini (en Castro Solano, 2007).
Consta de 18 reactivos disefiados a base de una reformulacion del enfo-
que conductual propuesto por Yulk (en Castro Solano, 2007). El instru-
mento evalta tres dimensiones sobre las conductas del lider: las
Conductas Orientadas hacia la Tarea, las Conductas Orientadas hacia
las Relaciones, y las Conductas Orientadas hacia el Cambio. Se obtu-
vo la confiabilidad del Cuestionario de Conductas del Lider conside-
rando la muestra del presente estudio. En la dimension de Conductas
Orientadas hacia la Tarea, se obtuvo un valor alfa de Cronbach de .76,
en la dimensién de Conductas Orientadas hacia las Relaciones, se obtu-
vo un valor de .75 y en la dimension de Conductas Orientadas hacia el
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Cambio, se obtuvo un valor de .74.

El tercer instrumento que fue utilizado en esta investigacion es
el Cuestionario de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN) desarrollado por
Castro Solano y Nader (en Castro Solano, 2007). Este cuestionario
consiste en la adaptacion del instrumento original creado por Indvik
(citado en Castro Solano, 2007) PGQ (Path Goal Questionnarie).
Dicha prueba fue disefiada con el propdsito de evaluar los estilos de
liderazgo de acuerdo a la Teoria Camino-Meta. Esta teoria establece
que los lideres motivan a sus seguidores para que logren ciertos obje-
tivos. El cuestionario consta de 12 reactivos que evalian los cuatro
estilos de liderazgo propuestos por esta teoria.

Se obtuvo la confiabilidad de las cuatro dimensiones del
Cuestionario de Liderazgo Camino-Meta considerando la muestra del
presente estudio. Se calculd el coeficiente alfa de Cronbach para cada
una de las cuatro dimensiones. En la dimension de Liderazgo
Considerado, se obtuvo un valor de .46, en la dimension de Liderazgo
Orientado a Metas se obtuvo un valor de .63, en la dimension de
Liderazgo Participativo se obtuvo un valor de .64 y en la dimension de
Liderazgo Directivo se obtuvo un valor de .74.

El cuarto y ultimo instrumento que fue utilizado es el
Cuestionario de Motivacion para Liderar (POTENLID) desarrollado
por Castro Solano (en Castro Solano, 2007). Este consiste en la adap-
tacion del instrumento original creado por Chan y Drasgow (en Castro
Solano, 2007). Estos autores consideran que el liderazgo es un fenome-
no sumamente complejo y, por lo tanto, se encuentra multidetermina-
do. Lo anterior implica que el liderazgo no puede ser explicado sola-
mente por un rasgo psicologico en particular. Chan y Drasgow (en
Castro Solano, 2007) consideran la motivacién para liderar un cons-
tructo especifico que afecta las decisiones de los lideres, su persisten-
cia, intensidad y el esfuerzo que las personas ponen en sus acciones
como lideres. El instrumento consta de nueve reactivos que evaluan
tres dimensiones de la motivacion: Motivacion Intrinseca, Motivacion
Extrinseca y Motivacién Social Normativa.

La investigadora realiz6 un analisis de consistencia interna para
determinar la confiabilidad de cada una de las variables latentes del
Cuestionario de Motivacion para Liderar, con la muestra del presente
estudio. Se calculé el coeficiente alfa de Cronbach para cada una de las
tres dimensiones. Para el factor 1, motivacion intrinseca para liderar, se
obtuvo un valor de .71; para el factor 2, motivacion extrinseca para
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liderar, se obtuvo un valor de .74; y para el factor 3, motivacion social
normativa para liderar, se obtuvo un valor de .55.

Procedimiento

Para reclutar a los participantes de esta investigacion se contac-
taron representantes de un total de 35 organizaciones a través de car-
tas, correo electronico y via telefonica. Se les explico el proposito del
estudio y solicitd autorizacidon para realizar el mismo en la organiza-
cion. Una vez obtenida la autorizacion formal, la investigadora proce-
di6 a la administracion de los instrumentos. A cada participante se le
explicod a través de una Hoja de Consentimiento el propodsito de la
investigacion y el caracter voluntario de su participacion. Los partici-
pantes del estudio no fueron seleccionados por ninguna de las partes;
participaron voluntariamente aquellos lideres que cumplian con los cri-
terios establecidos. En esta misma hoja se detallaron las garantias de
confidencialidad, beneficios y riesgos de la investigacion y su derecho
a abandonar el estudio en cualquier momento. Todas las dudas surgi-
das referentes a este documento fueron aclaradas verbalmente por la
investigadora. Luego de la investigadora cerciorarse de que la persona
comprendia cabalmente la informacion y accedia a participar, se le
entregd un sobre con los instrumentos anteriormente descritos. Una
vez completados los instrumentos, se entregaban sellados en el mismo
sobre, identificandose los mismos con un codigo asignado por la inves-
tigadora. Es preciso mencionar que los instrumentos fueron auto admi-
nistrados por los lideres, por lo tanto no se considerd la percepcion de
sus seguidores.

Diserio y analisis estadisticos

El presente estudio fue de tipo descriptivo. Este tipo de estudio
busca especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de
personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro
fendbmeno que sea sometido a analisis (Dankhe, en Herndndez
Sampieri et al., 2006). El diseno de este estudio es transaccional o
transversal, ya que el interés de la investigadora fue describir las varia-
bles y analizar su interrelacion en un tiempo especifico y tUnico
(Hernadndez Sampieri et al.,, 2006).

Las puntuaciones obtenidas a través de los instrumentos y de la
hoja de datos demograficos fueron tabuladas y sometidas a analisis

123



GENERO Y LIDERAZGO EN GERENCIA

estadisticos utilizando el programa SPSS version 11.0 (Statistical
Package for Social Sciences). Para presentar los datos demograficos de
la muestra bajo estudio se llevaron a cabo analisis estadisticos descrip-
tivos (frecuencia, porciento, media aritmética, desviacion estandar).
Para examinar cada uno de los objetivos estipulados en esta investiga-
cion se realizaron analisis estadisticos inferenciales utilizando la prue-
ba ¢ para muestras independientes.

Resultados

Los resultados de la Tabla 2 muestran que hubo diferencias
estadisticamente significativas por el género del participante en el esti-
lo de liderazgo directivo. Las mujeres obtuvieron un promedio mayor
(M = 19.55) al compararlas con los hombres.

TABLA 2

Diferencias en el estilo de liderazgo directivo tomando en
consideracioén la variable género

Variable Niveles de la variable N M DE gl t p

Género Masculino 112 18.27 2.51
198 -4.13 * .01
Femenino 88 19.55 1.86

*P<.05

Al comparar las tres dimensiones de conductas del lider con la
variable género, los resultados indican que hubo diferencias estadisti-
camente significativas por género en la preferencia por el uso de con-
ductas orientadas hacia la tarea. Las mujeres obtuvieron un promedio
mayor (M = 27.38) al compararlas con los hombres (M = 26.09) (ver
Tabla 3).

Al comparar las tres dimensiones del potencial de motivacion
para liderar y la variable género, los resultados indican que no existie-
ron diferencias estadisticamente significativas en el potencial para
liderar a través de la motivacion intrinseca, extrinseca y social norma-
tiva al tomar en consideracion la variable género (ver Tabla 4).
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TABLA 3
Comparacion de la dimensién conductas del lider orientadas hacia la
tarea, orientadas hacia las relaciones y orientadas hacia el cambio
por el género

. Niveles de la
Variable variable N M DE gl t p

Conductas del lider Masculino 112 26.09 3.07

orientadas hacia la 198 -3.41 *.01
tarea Femenino 88 27.38 2.25

Conductas del lider Masculino 112 27.02 2.66

orientadas hacia las 198 -2.92 .13
relaciones Femenino 88 28.06 2.20

Conductas del lider Masculino 112 24.70 3.45

orientadas hacia el 198 -1.61 .34
cambio Femenino 88 2548 3.25

*P<.05

TABLA 4

Comparacion de la dimension del potencial para liderar a través de
la motivacion intrinseca, extrinseca y social normativa por el género

Niveles de la
Variable variable N M DE gl t p
Motivacion para Masculino 112 11.24 2.80
liderar intrinseca 198 .53 45

Femenino 88 11.02 3.02

Motivacion para Masculino 112 5.17  2.96

liderar extrinseca 198 .67 .41
Femenino &8 490 2.71

Motivacion para Masculino 112 9.51 3.03

liderar social 198 -37 .74
normativa Femenino 88 9.67 3.15

*P<.05
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Discusion

El primer objetivo buscaba identificar las diferencias entre los
estilos de liderazgo tomando en consideracion la variable género. Los
resultados reflejaron diferencias estadisticamente significativas en los
estilos de liderazgo y la variable género. Las mujeres obtuvieron un
promedio mayor en la preferencia por el uso del estilo de liderazgo
directivo al compararlas con los hombres.

Estos resultados son apoyados por el estudio de Hernandez
(2009) sobre las diferencias por género en el uso de las estrategias de
manejo de impresion en una muestra de 57 empleados gerenciales en
Puerto Rico. Aunque el estudio de Herndndez no reflejo diferencias en
el uso del manejo de impresion entre hombres y mujeres, al observar
los promedios los resultados muestran un promedio mayor en las muje-
res en el uso de la estrategia de intimidacion al compararlas con los
hombres. La estrategia de intimidacion estd relacionada al estilo de
liderazgo directivo, reflejado en las mujeres del presente estudio.

Por otra parte, estos resultados son distintos a los encontrados
por Bass y Avolio (1994) quienes sugieren que las mujeres son mas
transformacionales en su forma de dirigir que los hombres, por su
mayor experiencia en actividades de crianza y educacion, su interés
por los demas y su mayor sensibilidad social. Ramos (2005) expone
que el estilo de liderazgo femenino esta mayormente orientado hacia
las necesidades de las personas, la cooperacion, el trabajo en equipo y
el desarrollo individual como meta para conseguir los logros organiza-
cionales. Estos aspectos indican que el estilo de liderazgo exhibido por
las mujeres se relaciona mayormente con las caracteristicas del lideraz-
go transformacional.

Druskat (1994), por su parte, concluyd que las mujeres como
grupo poseen una serie de valores distintivos (valoran la relacién, la
colaboracion y la comunicacion), y eso precisamente las llevaria a
mostrar un estilo de liderazgo diferente al de los hombres. Sin embar-
go, Maher (1997) no encontré diferencias en los estilos de liderazgo de
hombres y mujeres lideres, al ser evaluados por hombres o por muje-
res. Sin embargo, encontrd diferencias significativas en el modo en que
las mujeres percibian a hombres y mujeres lideres ejerciendo estilos de
liderazgo estereotipicos de su género. También, Lopez-Zafra y Del
Olmo (1999) encontraron que no hay diferencias en el estilo de direc-
cion y liderazgo entre hombres y mujeres.

Los resultados de los estudios mencionados evidencian que las
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mujeres tienden a ejercer estilos de liderazgo més transformacionales
y participativos que estilos directivos o, por otro lado, que no existen
diferencias en los estilos de liderazgo y el género. El presente estudio
difiere de estos resultados. Esto es, aunque los andlisis estadisticos solo
reflejaron diferencias significativas en el estilo de liderazgo directivo,
se observa que las mujeres obtuvieron los promedios mas altos en los
estilos de liderazgo transformacional, participativo, considerado y
orientado a metas. La literatura revisada muestra que tanto la cultura
organizacional como la social podrian ser motivadores de la adopcion
de ciertos estilos de liderazgo. Por tal razén, habria que evaluar si real-
mente las mujeres lideres ejercen un estilo de liderazgo directivo por-
que es tipico de la mujer lider, o ejercen este estilo de liderazgo porque
la cultura organizacional y/o social las “obliga” a ejercerlo. Muchas
veces la mujer asume modelos o patrones masculinos que la sociedad
le ha hecho ver como los adecuados para conseguir el éxito. Una mujer
firme, franca y directa es considerada agresiva o con demasiadas aspi-
raciones, lo cual no se aplica a los hombres que muestran el mismo
comportamiento. Por tal razon, se observa que las mujeres que ejercen
cargos de responsabilidad tienden a distanciarse de las otras mujeres,
asi como a aislar su yo emocional de los hombres (Coronel, citado en
Diez, Valle, Terron y Centeno, s.f.).

Tipicamente caracteristicas asociadas al éxito profesional tales
como, competitividad, asertividad, razonamiento, intelectualidad y
agresividad, son atributos inherentes al rol instrumental asignado a los
hombres. Por tal razén, para una mujer ser considerada profesional-
mente exitosa ésta debe apartarse del modelo social “femenino” y ejer-
cer capacidades o atributos del modelo masculino. Esto las obliga, por
razon de su geénero, a estar en una continua presion para demostrar sus
talentos y capacidades y lograr reconocimientos por su desempefio
laboral (Rodriguez del Toro 2008).

Esta discriminacion de género en los puestos de liderazgo, ha
dado lugar a la definicién de la metafora del glass ceiling o techo de
cristal (Segerman-Peck, citado en Ramos, 2005), para referirse a los
mecanismos aparentemente invisibles que marcan un limite dificil de
sobrepasar en la promocion profesional de las mujeres. Estos mecanis-
mos son barreras implicitas derivadas de prejuicios psicologicos y
organizacionales que dificultan el desarrollo profesional de las muje-
res, pero también perjudican a las organizaciones al impedir el aprove-
chamiento maximo del potencial laboral que ellas ofrecen (Ramos,
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2005).

Por lo anteriormente discutido, se infiere que el estilo de lideraz-
go directivo predomina en las mujeres lideres de Puerto Rico posible-
mente asociado a una cultura dominada por la figura masculina en
posiciones de liderazgo en las empresas. Ademas, existen otros facto-
res que influyen en el estilo de liderazgo adoptado por las mujeres,
tales como: la situacion socio-econdmica personal, experiencia, cono-
cimiento y preparacion académica del lider y del empleado junto a la
naturaleza de la tarea a realizarse (Ramos, 2005).

En esta linea Rodriguez del Toro (2008) expone que muchas
mujeres al ocupar posiciones de poder tienden a adoptar modelos mas-
culinos. Es decir, copian e imitan los atributos, los comportamientos y
los estilos dominantes de ejercer poder de los hombres, como mecanis-
mo para obtener ascensos y reconocimientos. Como resultado, son cri-
ticadas por ser “agresivas” y “poco femeninas”, lo que empana su eje-
cutoria y redunda en estereotipar y generalizar el desempefio de las
mujeres en las posiciones de poder.

Partiendo de esto, para las mujeres alcanzar el éxito en el &mbi-
to laboral y profesional, deben apartarse del rol femenino asignado tra-
dicionalmente y exponerse al juicio negativo de su “femineidad” y de
las presiones sociales de los hombres y de las mujeres que la rodean,
incluyendo frecuentemente a su grupo familiar y social (Rodriguez del
Toro, 2008).

El proposito del segundo objetivo fue comparar las tres dimen-
siones de conductas del lider considerando la variable género. Los
resultados reflejaron un promedio mayor en las mujeres de conductas
orientadas hacia las tareas, al compararlas con los hombres. Estos
resultados son distintos a los obtenidos en el meta-analisis realizado
por Eagly y Johnson (1990) quienes demostraron que las mujeres esta-
ban ligeramente mas orientadas hacia las conductas de relaciones per-
sonales que los hombres y no existian diferencias en el estilo de orien-
tacion a la tarea. Este meta-andlisis también demostréo que tanto los
hombres como las mujeres lideres reflejaban un estilo de liderazgo
orientado hacia la tarea cuando desempefiaban una actividad conside-
rada congruente con su género.

El resultado del meta-andlisis realizado por Eagly y Johnson
(1990) es consistente con el encontrado en el primer objetivo de la pre-
sente investigacion en torno a la preferencia de las mujeres por el esti-
lo de liderazgo directivo. Cuadrado, Molero y Navas (2003) exponen
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que cuando las mujeres adoptan un estilo orientado hacia las tareas
contribuye a que se sientan satisfechas con el modo en que dirigen,
mientras que para los hombres, este estilo predice la eficacia de su
departamento.

Resumiendo, en la presente investigacion el estilo orientado
hacia las tareas predominé en las mujeres. Cabe afnadir, que aunque no
se encontraron diferencias estadisticamente significativas entre hom-
bres y mujeres en cuanto a las conductas orientadas hacia las relacio-
nes, las mujeres obtuvieron el promedio mas alto en este tipo de con-
ductas. Esto lleva a inferir nuevamente que el hecho de que las muje-
res exhiban conductas orientadas hacia las tareas o estilos mas directi-
vos podria estar influido por una cultura dominada por hombres y por
su propia vision y expectativas de si mismas en su rol de lideres.

El tercer objetivo de este estudio, buscaba comparar las tres
dimensiones del potencial de motivacion para liderar considerando la
variable género. No se encontraron diferencias estadisticamente signi-
ficativas entre las dimensiones de motivacion y la variable género. No
obstante, los resultados reflejaron un promedio mayor en el potencial
de motivacion para liderar a través de la motivacion intrinseca, tanto en
los hombres como en las mujeres. Estos resultados son similares a los
obtenidos por Martinez y Garcia (1999) al comparar el perfil motiva-
cional de un grupo de supervisores en Puerto Rico. Los resultados en
relacion al género apoyan los obtenidos en el presente estudio, al no
encontrar estos autores diferencias significativas en la dimension de
motivacion interna al comparar hombres y mujeres. Por otra parte,
nuestros resultados difieren de los reportados por Gonzalez, Martinez
y Pérez (2002) y Martinez y Vélez (1995) quienes encontraron diferen-
cias significativas en la autorrealizacién (condicién motivacional inter-
na), siendo el promedio mayor en las mujeres.

Segun Martinez y Garcia (1999) existen variables tales como el
género, el nivel jerarquico, la edad, el tipo de organizacion, entre otros,
que pueden afectar el nivel de motivacidén de un trabajador. En esta
linea, es preciso considerar que los participantes de nuestro estudio
ocupan un nivel jerarquico similar en sus respectivas organizaciones,
en esencia puestos de liderazgo. De acuerdo a estos autores, ocupar un
puesto de supervision promueve mayor motivacion intrinseca, dado a
que se cuenta con mayor preparacion académica, mas experiencia labo-
ral y mayor libertad en la toma de decisiones. Aparentemente, tanto los
hombres como las mujeres participantes en este estudio conceptiian la
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automotivacion como una cualidad necesaria de un/a lider, la cual les
permite a su vez ser efectivos para motivar a sus seguidores a realizar
su trabajo en un mundo laboral tan competitivo y con altas exigencias
con el actual.

Limitaciones y recomendaciones

Como en toda investigacion se pueden mencionar algunas posi-
bles limitaciones. En primer lugar, la muestra utilizada no puede con-
siderarse representativa del universo de empleados en Puerto Rico. Los
participantes considerados en este estudio provienen de organizaciones
de servicio y manufactura pertenecientes al sector privado. Se reco-
mienda considerar participantes del sector publico en futuras investi-
gaciones.

Otra de las posibles limitaciones es que los instrumentos utiliza-
dos en el presente estudio fueron administrados a empleados en pues-
tos de liderazgo con el proposito de obtener una autoevaluacion de los
estilos de liderazgo que estos exhiben, los cuales podrian estar sujetos
a manipulacion de las contestaciones ofrecidas. Por tal razon, se reco-
mienda en futuras investigaciones utilizar instrumentos que consideren
a los seguidores como evaluadores de los estilos de liderazgo de sus
lideres y comparar ambos tipos de resultados.

Como parte de las limitaciones cabe sefialar que los indices de
confiabilidad obtenidos en las subescalas que componen el
Cuestionario de Estilos de Liderazgo fueron relativamente bajos. Cabe
indicar que el indice Cronbach es sensible al nimero de reactivos, lo
cual pudiera explicar estos niveles de confiabilidad tan bajos.
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